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1. Wstep

W dyskusji nad przewidywaniem przysztosci organizacji dominuja dwie skrajne
postawy. Pierwsza traktuje przyszlos¢ jako cos, czego nie mozna przewidziec, a jakie-
kolwiek préby jej przewidywania ze wzgledu na duza liczbg i ztozonos¢ zjawisk, ktére
nalezalo by przeanalizowa¢, czyni to zadanie w praktyce niewykonalnym. Zwolennicy
tego pogladu koncentruja wysitki na efektywnosci organizacyjnej i maksymalizacji ko-
rzysci, ktére w przysztosci pozwola organizacji na przetrwanie w ,trudnych czasach”.

Inaczej do tego problemu podchodza ci, ktérzy uwazaja, ze przyszto$¢ mozna i
trzeba przewidywa¢ i ze jest to ,,w pewnych granicach” mozliwe. Kieruja si¢ oni
zazwyczaj wizja ekonomicznego wzrostu organizacji i poprawy standardéw zy-
ciowych czlowieka. Zwolennicy takiego sposobu myslenia podejmuja dzialania
polegajace na poszukiwaniu narzedzi zorientowanych na przewidywanie przyszio-
sci. Jednym z takich wspélczesnych narzedzi jest foresight.

Foresight (oprécz pomiaru technologii (technology assessment), ewaluacji
(evaluation), benchmarkingu, audytu innowacyjnego (innovation audit)) jest pro-
pagowany przez Komisj¢ Europejska jako narz¢dzie pomocne w rozwiazywaniu
zlozonych i nierozdzielnych probleméw z obszaru gospodarki, spoteczenstwa,
nauki i technologii oraz lepszym wykorzystaniu funduszy europejskich przez de-
cydentéw (policymakers) szczebla centralnego i regionalnego'.

! Obecnie realizowany projekt europejski ,,Strategy Policy Intelligence Tools for Better Science and
Technology Investment Strategies in Europe’s Regions” (Informacyjne (wywiadowcze) narzedzia polityki
strategicznej majace na celu efektywne formulowanie strategii innowacyjnych w obszarze badan i techno-
logii w regionach europejskich). W ramach projektu zostanie opracowane kompendium wiedzy zawierajace
opis podstawowych wywiadowczych narzedzi polityki strategicznej, ktére beda zastosowane w réznych
kontekstach i warunkach regionalnych przez ,,aktoré6w” regionalnych. Jednym z takich narz¢dzi wywia-
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Celem niniejszej pracy jest przedstawienie foresight jako procesu, ktéry wyko-
rzystuje si¢ do przewidywania rozwoju kraju, regionu i korporacji.

2. Pojecie foresight

Nie ma jednej powszechnie uzywanej definicji foresight. Pojgcie to w jezyku
angielskim oznacza ,,przewidywanie”, ,,spojrzenie” lub ,,siggnigcie” w przysztosé.
Przy tym nie chodzi tu o prognoze zjawisk (ekonomicznych, spotecznych, techno-
logicznych, srodowiskowych itp.). Celem foresight jest wskazanie i ocena przy-
sztych potrzeb, szans i zagrozen zwiazanych z rozwojem ekonomicznym i spotecz-
nym organizacji oraz przygotowanie jej do rozwoju w przyszlosci. Foresight jako
proces jest przedstawiany w literaturze postaci réznych definicji.

Positkujac si¢ pracami ekspertéw Unii Europejskiej, mozna przyjac, ze foresight
jest systematycznym, kolegialnym procesem zbierania informacji o przyszlosci i
budowania na tej podstawie Srednio- i dlugoterminowej wizji rozwojowej organi-
zacji, umozliwiajacej podejmowanie biezacych decyzji i mobilizowanie wspélnych
dzialan. Foresight wylania si¢ z konwergencji tendencji powstatych w obecnym
rozwoju w obszarach analizy polityki sektorowej, planowania strategicznego i stu-
diéw o przysztosci. Laczy on kluczowe czynniki zmian i zrédla wiedzy w taki spo-
s6b, zeby rozwija¢ wizje strategiczne i informacj¢ wyprzedzajaca [6, s. 11]. Pod-
stawowe cechy foresight to [6, s. 11-12]:

— foresight opiera si¢ na filozofii rozwoju przyszlosci; foresight nie jest pro-
stym prognozowaniem zjawisk ekonomicznych, lecz procesem kreowania przy-
szlych form przestrzeni ludzkiej aktywnosci,

— foresight jest zorientowany na tworzenie kierunkéw rozwojowych, a nie na
predykcje; dostarcza organizacji niezbednych wytycznych redukujacych niepew-
nos¢ zwiazang z przyszloscia,

— foresight obejmuje wielowymiarowe perspektywy rozwojowe, wielosé
czynnikéw i dyscyplin dla réznych pozioméw kierowania rozwojem organizacji,

— foresight koncentruje si¢ na prawdopodobienstwie pojawienia si¢ okazji i
wyzwan,

— foresight kladzie nacisk na wzajemne liczne relacje migdzy technologia,
ekonomia, polityka, kultura i zréznicowanymi sferami spolecznymi.

Zrédet foresight nalezy szukaé w przeszioéci, kiedy to rozwéj organizacji byt wy-
znaczony przez dzialalnos¢ prognostyczna. Systematyczna dziatalnoscia prognostycz-
na zajmowano si¢ juz w latach 70. XX w. w Japonii i USA (w niektérych korporacjach

dowczych jest foresight regionalny. Uczestnikami projektu sa: Steinbeis Europa-Zentrum of Steinbeis-
Foundation w Stuttgarcie (Niemcy) — koordynator projektu, Regional Research Institute w Mediolanie
(Wlochy), The National Policy Advisory Board for Enterprise, Trade, Science, Technology and Innovation
w Dublinie (Irlandia), Fundacién para el Desarrollo de la Ciencia y Tecnologia en Extremadura, w Badajoz
(Hiszpania), Institute of Baltic Studies w Tartu (Estonia) i Politechnika Wroctawska.
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amerykanskich zwiazanych z przemystem wojskowym od lat 50.), a od lat 90. w Wiel-
kiej Brytanii, Australii, Nowej Zelandii i krajach Europy Zachodniej. Wigkszos¢ tego
typu prac byla wykonywana przez jednostki rzadowe lub agencje finansowane przez
rzad. Poczatkowo prognozy te traktowano jako przewidywanie przyszlego stanu go-
spodarki, nauki i techniki, zwiazanego z deterministycznie poznawanym rozwojem.
Obecnie widzi sig je jako ,,proces, w ktérym dochodzi do pelniejszego zrozumienia sit,
ktére ksztaltuja polityke, plany i podejmowanie decyzji”. Aby nie kojarzy¢ tego z pro-
gnozowaniem (forecasting), wprowadzono termin foresight [1, s. 36].
W tab. 1 pokazano metody najcz¢éciej wykorzystywane w procesie foresight

Tabela 1. Metody procesu foresightowego

Metody ,,na wejsciu” (inputs) metoda delficka

skanowanie otoczenia

Metody analityczne metody przekrojowe (cross-impact)
prognozowanie i analiza trendu (forecasting)
rekonstrukcja historyczna (backcasting)

Metody paradygmatyczne analiza przyczynowa

studia krytyczne (critical futures studies)
Metody interaktywne metody scenariuszowe
i eksploracyjne definiowanie wizji

skanowanie przyszlosci (futurscan)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [7, s. 13].

Chociaz foresight stanowi zbidr tatwych do opanowania technik, to jego reali-
zacja w praktyce nie jest tatwa.

3. Rodzaje foresightu

Biorac pod uwagg dotychczasowa dyskusje o procesie foresight, mozna wyréznic:

— foresight narodowy (national foresight),

— foresight regionalny (regional foresight),

— foresight korporacyjny (corporate foresight).

Foresight narodowy jest najczg¢éciej wykorzystywany w procesie analizy i oce-
ny rozwoju kraju. W procesie tym aktywny udzial biora aktorzy spoteczni, tacy
jak: przedsigbiorcy, naukowcy, pracownicy administracji pafistwowej i samorza-
dowej, organizacje biznesowe i spoleczne, majace bezposredni kontakt z gospo-
darka i naukg oraz z regulacjami prawnymi jej dotyczacymi.

Wyniki foresight informuja decydentéw o nowych tendencjach rozwojowych,
pomagaja uzgodni¢ scenariusze rozwoju kraju, zharmonizowac dzialania aktoréw
spotecznych oraz stuza pomoca w ustalaniu kryteriéw oceny w zakresie nauki i
techniki. Wyniki te sa nast¢pnie wykorzystywane przez decydentéw do kreowania
polityki naukowej, technicznej i innowacyjnej kraju, a sam proces jest traktowany
jako instrument rozwijania w spoleczefstwie kultury myslenia o przysztosci.
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Realizacja projektéw foresightowych na poziomie kraju powinna obejmowac [4, s. 2]

— okreslenie ogdlnych wytycznych polityki naukowej, w korelacji z koncepcja
polityki przemystowej, ustalenie uzgodnionego planu poszukiwan przyszlego roz-
woju w ramach ograniczonej liczby mozliwosci dla przysztych badan i rozwoju,

— sformulowanie priorytetéw, zdefiniowanie i wybér obiecujacych badan w
powiazaniu z wprowadzeniem nowej polityki i tworzeniem programéw, zapewnie-
nie informacji antycypujacej przebieg zdarzen, tzw. stworzenie podstaw wiedzy na
temat trendéw w nauce i technice,

— doprowadzenie do porozumienia poprzez systematyczne wykorzystywanie
procedur analitycznych i konsultacji do zwigkszenia stopnia zgodnosci mig¢dzy
uczonymi, instytucjami finansujacymi badania oraz potencjalnymi uzytkownikami
w zakresie identyfikowanych potrzeb i mozliwos$ci badawczych,

— wspieranie przez foresight decyzji politycznych zgodnych z preferencjami
zainteresowanych.

Pierwsze proby uruchomienia programu foresight w Polsce nastapity po 2000 r.
W czerwcu 2005 r. zakonczono Pilotazowy Projekt Foresight (PPF) w polu ba-
dawczym Zdrowie i Zycie, stanowiacy pierwszy etap Narodowego Programu Fore-
sighr?. Metodologia PPF opierala si¢ (ze wzgledu na ograniczenia czasowe i kosz-
towe) na nastepujacych dziataniach:

— wyznaczeniu kluczowych technologii za pomoca specjalnie dobranych do tego
celu kryteriéw opracowanych przez ekspertéw, co umozliwito okreslenie priorytetéw
dla polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej panstwa oraz pozwolito na
wyznaczenie rozwiazan i okreslenie przysztych potrzeb gospodarki i spoleczenstwa,

— przeprowadzeniu panelowe) dyskusji wsréd grupy 10-15 ekspertéw, polega-
jacej na dialogu i uzgadnianiu stanowisk,

— przeprowadzeniu analizy SWOT,

— przeprowadzeniu konsultacji spolecznych, ktérych celem jest nie tylko optyma-
lizacja i merytoryczne uzasadnienie wyboru priorytetéw, ale takze pozyskanie poparcia
spolecznego wynikajacego z ich istoty i znaczenia dla rozwoju kraju.

Obecnie w Ministerstwie Edukacji i Nauki trwaja prace w 3 polach badaw-
czych, takich jak:

— zréwnowazony rozwdj — poziom zycia spoleczenstwa, energia, ekologia,
technologie na rzecz ochrony $rodowiska, zasoby naturalne i nowe materialy,
wzrost gospodarczy, infrastruktura,

— technologie informacyjne i telekomunikacyjne — infrastruktura, sieci, dostgp
do informacji, ePolska w eEuropie, edukacja,

— bezpieczenstwo — ekonomiczne zewngtrzne i wewngtrzne, socjalne, tech-
niczno-technologiczne, stabilno$¢ polityczna.

2 Informacje o Narodowym Programie Foresight znajduja si¢ na stronie intemetowej Ministerstwa
Edukacji i Nauki: http://www.mnii.gov.pl/mein/index.jsp?place=Menu06&news_cat_id=78&layout=2).


http://www.mnii.gov.pl/mein/index.jsp?place=Menu06&news_cat_id=78&layout=2

154

Zaklada sig, ze wyniki uzyskane dzigki realizacji Narodowego Programu Fore-
sight (w czgsci mozliwej ze wzgledu na harmonogram realizacji) beda wykorzysta-
ne w przygotowaniu Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013. Zaklada sig,
ze Narodowy Program Foresight powinien postuzy¢ réwniez dostosowaniu priory-
tetowych kierunkéw badan i rozwoju zawartych w Krajowym Programie Ramowym
do zmieniajacych si¢ warunkéw spoteczno-gospodarczych i naukowych w kraju.

Foresight regionalny jest zorientowany na bezposredni wzrost potencjalu gospo-
darczego i spolecznego regionéw europejskich. Doswiadczenia takich regionéw, jak:
Katalonia (Hiszpania), Uusimaa (Finlandia), West Midlands (Wielka Brytania), Limo-
usin (Francja), Liége (Belgia), Nord-Pas-de-Calais (Francja), Baltic String (Dania,
Szwecja, Niemcy), Lombardia (Wtochy), North-East England (Wielka Brytania), byty
podstawg do opracowania przez grup¢ ekspertéw przewodnika Country Guides for
Regional Foresight dla decydentéw w regionie. W poréwnaniu z innymi, w Polsce
doswiadczenia z wykorzystaniem foresight regionalnego sa skromne.

Eksperci Komisji Europejskiej realizujacy projekt STRATA-ETAN definiuja
foresight regionalny jako planowy proces taczacy oczekiwania zréznicowanych pod-
miotéw w regionie i dotyczacy mozliwych drég rozwoju w celu formulowania strate-
gicznych, przysztych wizji rozwojowych sfery socjalnej i ekonomicznej [6, s. 11].

W ramach foresight regionalnego wyréznia si¢ foresight technologiczny i naukowy.

Punktem wyjscia foresight regionalnego jest uwzglednienie parametréw, ktére
okreslaja ramy i zakres planowanych dziatan [2].

Pierwszy parametr dotyczy okreslenia obszaru foresight. Biorac pod uwage
kontekst regionalny, mozna wyrézni¢ 4 obszary: spoleczny (rozwdj spoteczny,
demografia, zaludnienie, mobilno$¢, identyfikowanie si¢, uczucie przynaleznosci,
powiazania spoleczne, kapitat ludzki, wychowanie i ksztalcenie, opieka zdrowot-
na), nauka i technologia (rozwdj techniczny, szanse rynkowe i spoleczne potrzeby),
rozw6j sektoralny (klastry przedsigbiorstw, male i srednie przedsigbiorstwa, zwiaz-
ki przedsiebiorc6w) i wizja terytorialna (zasoby, srodowisko, geopolityka, gospo-
darka i rozw6j spoteczny). W praktyce regionalne programy typu foresight koncen-
truja sie na wigcej niz jednym obszarze.

Kolejnym parametrem jest cel foresight regionalnego. Cele moga by¢ rézne.
Biorac pod uwage dwa kryteria: mobilizacjg regionalnych aktoréw i wspomaganie
polityki regionalnej, moga by¢ realizowane nastgpujace cele: rozwdj zdolnosci
przystosowawczych, wspomaganie polityki, okreslenie wizji, tworzenie sieci, wzrost
gospodarczy, wspieranie zdolnosci konkurencyjnej, polepszenie nauczania, lepsze
zabezpieczenie spoteczne, specjalne tematy regionalne. Nast¢pnie nalezy uwzgled-
ni¢ rodzaj i wymiar zakresu foresight. W przypadku wyboru np. obszaru sektoral-
nego idealnym rozwiazaniem byloby pelne zbadanie przemystowych sektoréw. Nie
jest to w praktyce mozliwe, szczegélnie ze wzgledéw finansowych. Dlatego tez
zakres dotyczy kilku wybranych sektoréw przemyslowych.
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Z zakresem wiaze si¢ szerokos¢ i glegbokosé uczestnictwa w regionalnym pro-
gramie foresight. W zaleznosci od obszaru rézne moze by¢ zaangazowanie grup
interesu. Duze zaangazowanie jest kosztowne i trudne do koordynacji. Dlatego w
wielu programach typu foresight biora udzial dwie grupy zainteresowanych: regio-
nalni stakeholders i eksperci. Formami pracy takich zespotéw sa robocze spotkania
(workshops), oficjalne spotkania, ankiety, dyskusje panelowe, konferencje.

Zainteresowanie przedsigbiorstw foresight korporacyjnym ma zwiazek z jednej
strony z pojawieniem si¢ gospodarki opartej na wiedzy, a z drugiej — ze $wiadomo-
scig korporacji, ze sa organizacjami uczacymi si¢, a narzedzia, ktérymi si¢ postu-
guja, maja zacheci¢ wspétpracownikéw do osiagnigcia wspélnego celu i nowych
wartosci stanowiacych rezultat pracy kolektywnej. Takie firmy, jak: ABB, Disney,
General Electric, Hewlett & Packard, Kao Yoshio Maruta i Microsoft, uswiadomi-
ly sobie, ze we wspélczesnej gospodarce korporacje odnoszace sukces tworza no-
we wartosci réwniez dla spoleczenstwa i Srodowiska, w ktérym dziataja. Dla nich
konkurowanie o udzial w kurczacych si¢ i nasyconych rynkach jest marginalng
strategia. Z tego tez wzgledu firmy zmienily filozofi¢ dziatania, skupily si¢ na kre-
owaniu wizji przyszlosci i doskonaleniu procesu myslenia o przysztosci [3, s. 39].

Ta nowa filozofia obejmuje 3 podstawowe elementy strukturalne [3, s. 41-42]:

— konkurencj¢ o wizj¢ przysztych mozliwosci biznesowych przemystu lub
branzy i o przywdédztwo intelektualne,

— konkurencj¢ o przewidzenie kierunku rozwoju przemystu lub branzy,

~ konkurencj¢ o pozycj¢ rynkowa i udzial w rynku.

Celem konkurencji o wizj¢ przysztych mozliwosci biznesowych, przemystu lub
branzy jest pozyskanie glebszego niz konkurenci zrozumienia tendencji rozwojo-
wych i naglych zmian: ekonomicznych, spotecznych, demograficznych, ekologicz-
nych, technologicznych i regulacyjnych, ktére moglyby by¢ wykorzystane w pro-
cesie zmian granic przemystu czy branzy i tworzenia nowego obszaru konkuren-
cyjnego. Jest to walka konkurencyjna, w ktérej zarzady korporacji wykorzystuja
wiedze i wydarzenia z przesztosci w tworzeniu wizji wielkosci, charakteru i zakre-
su przyszlych mozliwosci biznesowych.

Konkurencja o przewidzenie kierunku rozwoju przemystu lub branzy obejmuje
walke o kontrole¢ i przewidzenie kierunku rozwoju przemystu lub branzy.

Konkurencja o pozycj¢ rynkowg i udziat w rynku obejmuje walk¢ w granicach
wyznaczonych przez dokladnie okreslone parametry wartosci, kosztéw, ceny i
mozliwosci w zakresie obshugi.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze pierwszy element dotyczy myslenia strate-
gicznego o korporacji, drugi — o strategii korporacji, a trzeci — o planowaniu strategicznym.
Foresight korporacyjny wspomaga procesy myslenia o przyszlosci w przedsigbiorstwie.

Foresight korporacyjny jest jeszcze mato opisany w literaturze, a firmy, ktére
go wykorzystuja, niechetnie dziela si¢ wiedza.
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4. Podsumowanie

Podejmowanie przez organizacje czynnosci zorientowanych na przysztosé¢ w

warunkach burzliwych zmian w otoczeniu jest nie tylko pozadane, ale takze ko-
nieczne. Narz¢dziem pomocnym w tym procesie moze by¢ foresight. Pokazuja to
doswiadczenia wielu krajéw o nowoczesnej gospodarce rynkowej. Ich praktycz-
nym wyrazem jest stworzenie sieci osrodkéw i instytutéw badawczych na szczeblu
centralnym i regionalnym, ktére z jednej strony wykonuja zadania zlecone przez
wladze centralne i regionalne z wykorzystaniem foresight, a z drugiej — upowszech-
niaja foresight jako instrument zarzadzania przyszlo$cia wéréd decydentéw réznych
szczebli. Réwniez w Polsce powinno si¢ zwigkszy¢ wysitki, zeby popularyzowac
foresight jako narze¢dzie ,,zmuszajace” organizacje do myslenia o przysztosci.
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FORESIGHT APPLICATION
IN THE FUTURE FORESEEING OF ORGANIZATION

Summary

The paper focuses on the description of the foresight process. The author presents national fore-

sight, regional foresight and corporate foresight. The foresight is a useful tool for policymakers on
both the national and regional level and also for managers in corporate organizations.
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